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Zusammenfassung: Der Beitrag nimmt die in der amerikanischen Management-Literatur forcierten „starken“ Thesen
zur Herausbildung des „Globalmanagers“ als neuem Managertypus und einer transnationalen Elite solcher Global-
manager („Weltklasse“, Kanter 1996) zum Ausgangspunkt einer auf der Ebene der Organisation ansetzenden und Aus-
landseinsätze mittlerer Manager fokussierenden Analyse von Transnationalisierungsprozessen im Management. Am
Fallbeispiel des Volkswagen-Konzerns wird das Verhältnis des – von der Managementliteratur entworfenen – normati-
ven Leitbildes des Globalmanagers zur empirisch zu beobachtenden Transnationalisierung des Managements unter-
sucht. Dabei zeigt sich, dass das von der praxis- und beratungsnahen Managementliteratur propagierte Leitbild des Glo-
balmanagers durchaus von der Organisation auf- und angenommen wird, nämlich auf der Ebene von talk (Brunsson
1989). Wir argumentieren, dass diese Semantik nicht ohne Folgen für Prozesse der Transnationalisierung des Manage-
ments bleibt, ohne jedoch für die Herausbildung einer homogenen Managerklasse  la Kanter zu sorgen.
Summary: Starting from the “strong” theses put forward by the American management literature postulating the emer-
gence of a new manager type – the global manager – and of a transnational elite among such global managers (“World
Class”, Kanter 1995) this article analyzes processes of transnationalization of management on the organizational level,
focusing on global assignments of middle managers. Building on the case of the Volkswagen Corporation, the relation-
ship is discussed between the normative “Leitbild” (guiding concept) of the global manager and the empirically observ-
able processes of transnationalization of management. It is shown that the “Leitbild” of the global manager postulated
by the American business literature is accepted by the organization; however this is done in the form of talk (Brunsson
1989). We argue that this talk has consequences for the processes of transnationalization of management, but does not
lead to the emergence of an integrated elite in the sense suggested by Kanter.
1. Einleitung
In der Debatte um çkonomische Globalisierung
waren es zunächst die so genannten transnationalen
Unternehmen, die im Zentrum der Aufmerksamkeit
standen.1 Als „treibende Kräfte“ wirtschaftlicher
Globalisierung (Altvater/Mahnkopf 1997), als die
zentralen Akteure in Prozessen weltwirtschaftlicher
Vergesellschaftung (Zündorf 1999), als wichtige
Eigenstrukturen von Weltgesellschaft (Stichweh
2001) und als organisatorischer „Idealtyp“ im
Umgang mit hçchst komplexen und global konsti-
tuierten Umwelt- und Wettbewerbsbedingungen
(Bartlett/Ghoshal 1990) stehen transnationale Un-
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* Dieser Aufsatz beruht auf langjähriger Kooperation
und gemeinsamen Forschungen. Die These und die grund-
legende Argumentation wurden von Ursula Mense-Peter-
mann im Rahmen ihres Habilitationsvortrags an der Biele-
felder Fakultät für Soziologie entwickelt und für diesen
Aufsatz gemeinsam mit Matthias Klemm weiter ausgear-
beitet. Wir danken den anonymen Gutachtern und den
Herausgebern der Zeitschrift für Soziologie für produktive
Hinweise und Anregungen zur ersten Version des Manu-
skriptes.
1 Für einen Überblick über die Debatte zur çkonomischen
Globalisierung und zur Rolle von transnationalen Unter-
nehmen darin vgl. Trinczek (1999).
ternehmen im Zentrum unterschiedlicher theoreti-
scher Ansätze in der Globalisierungsdebatte: „Sie
erlauben einen globalen innerorganisatorischen
Transfer von Personal, der durch die an sich gelten-
den politischen Migrationshemmnisse überra-
schend wenig beeinträchtigt wird. Entsprechendes
gilt für Wissen. Auch Wissen wird innerorganisato-
risch – und dann weltweit – offensichtlich erheblich
leichter und mit grçßerer Wirkungschance weiter-
gegeben, als dies durch seinen Verkauf auf çkono-
mischen Märkten mçglich wäre. Schließlich eignet
sich die Organisation dafür, die globale Vernetzung
in einem weltweiten innerorganisatorischen Ver-
bund von Filialen mit der lokalen Einbettung der je-
weiligen çrtlichen Niederlassungen zu verbinden.“
(Stichweh 2001: 3) Damit wird transnationalen Un-
ternehmen als weltwirtschaftlichen Akteuren zwar
viel zugetraut – Probleme, Widersprüche und vor
allem auch ein mçgliches Scheitern der Umsetzung
von Globalstrategien bleiben aber in diesen Makro-
perspektiven außerhalb der Analyse. Die entschei-
dende und empirisch wie theoretisch spannende
Frage, wie Transnationalität konkret organisiert
und stabilisiert wird, wird dort nicht gestellt. Es
hat allerdings in jüngerer Zeit eine Reihe von kriti-
schen Nachfragen hinsichtlich der Bedingungen
der Stabilisierung transnationaler Koordinations-
und Organisationsformen gegeben (vgl. die Beiträ-
ge in Mense-Petermann/Wagner 2006). Dabei
richtet sich neuerdings die Aufmerksamkeit auch
zunehmend auf die Manager transnationaler Un-
ternehmen als zentralen Trägern von Transnatio-
nalisierung.
Erste „starke“ Thesen hierzu stammen aus der wirt-
schaftsnahen Managementforschung. Sie sieht im
„Globalmanager“ einen neuen, zur globalen
Wirtschaft komplementären Managertypus. Der
Globalmanager repräsentiert in dieser Sicht den
Idealtypus des Managers von transnationalen Un-
ternehmen, der für die Anforderungen sich globali-
sierender und immer komplexerer Umwelten von
„Weltunternehmen“ bestens gerüstet ist (Kanter
1996). „Die Entwicklung multidimensionaler Ma-
nagement-Perspektiven und -Fähigkeiten erlaubt ih-
nen, Chancen und Gefahren überall in der Welt zu
erkennen und auf Veränderungen rasch und ange-
messen zu reagieren“ (Bartlett/Ghoshal 1990: 222;
vgl. auch Bossard/Peterson 2005). Der Globalma-
nager spielt insofern für die transnationale Koordi-
nation von Wirtschaftsaktivitäten eine zentrale
Rolle: Eine Matrix-Struktur zu entwickeln – so lässt
sich die Management-Literatur zusammenfassen –
ist eine notwendige, aber keineswegs hinreichende
Bedingung des erfolgreichen Umgangs mit hçchst
komplexen, global konstituierten Umwelten. Wichti-
ger noch ist für diese Autoren die „Matrix im Kopf“
der Globalmanager, also die Entwicklung einer mul-
tidimensionalen und interkulturellen „Haltung“.
Anknüpfend an diese Thesen zum Globalmanager
legt Kanter mit ihrem 1996 erschienenen Buch
„Weltklasse“ (Original 1995: World Class) eine
weitergehende, sozialstrukturelle These vor: Sie
geht von der Herausbildung einer globalen Elite
solcher Topmanager und von einer Verschmelzung
der Managementkulturen im Topmanagement zu
einer „Weltkultur des Managements“ aus. Trotz
des normativen und teilweise auch pathetischen
Duktus solcher Beiträge aus der internationalen
Managementforschung ist die These vom Global-
manager und der Herausbildung einer transnatio-
nalen Wirtschaftselite auch soziologisch interessant,
und die Frage nach einer Transnationalisierung so-
zialer Ungleichheit gewinnt zunehmend an Auf-
merksamkeit (vgl. Dahrendorf 2004, Heidenreich
2006, Berger/Weiß 2008, Beck 2009). Zu unter-
scheiden sind hier allerdings Beiträge, die zunächst
„nur“ für eine Re-Konzeptualisierung der For-
schung zu und für die Theoretisierung von sozialer
Ungleichheit in einem transnationalen Rahmen plä-
dieren – oder, um mit Beck zu sprechen, für den
kosmopolitischen Blick (Berger/Weiß 2008, Beck
2009) –, von solchen Beiträgen, die bereits materia-
le Thesen zur Herausbildung transnationaler Klas-
sen vertreten – etwa einer transnationalen Wirt-
schaftselite von Globalmanagern (Sklair 1995,
Kanter 1996, Dahrendorf 2004). Letztere sind em-
pirisch bislang kaum gedeckt.
So hat etwa Michael Hartmann die Globalmana-
ger-These in mehreren empirischen Studien (1999,
2007) zur Internationalisierung des Topmanage-
ments von global players auf den Prüfstand gestellt.
Anhand der Ausbildungs- und Karriereverläufe der
Top-Manager der grçßten deutschen, franzçsi-
schen, britischen und US-amerikanischen Unterneh-
men ist er der Frage nachgegangen, „ob von einer
solchen internationalen ‚business class bereits ge-
sprochen werden kann und, falls ja, wieweit der
Prozeß ihrer Bildung vorangeschritten ist“ (Hart-
mann 1999: 116). Hartmanns Fazit lautet: Die
Internationalisierung der Wirtschaft habe die natio-
nale Prägung der Topkarrieren in den Großkonzer-
nen bislang kaum verändert, die Dominanz der na-
tionalen Aufstiegspfade in Spitzenpositionen der
Wirtschaft sei ungebrochen (ebd.). Auch in seiner
neuesten Studie zur Europäisierung von Eliten stellt
er fest, „dass von einer Europäisierung der Wirt-
schaftseliten allenfalls ansatzweise gesprochen wer-
den kann“ (Hartmann 2007: 211).
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Allerdings – so ließe sich gegen Hartmanns Studien
einwenden – ist eine Perspektive, die nur das Top-
Management der grçßten transnationalen Unter-
nehmen in den Blick nimmt, zu eng. Hier geraten
Transnationalisierungsprozesse im Management
unterhalb der Vorstandsebene in der nachwachsen-
den Managergeneration nicht in den Blick, und es
werden damit empirische Phänomene der Ausbil-
dung transnationaler Orientierungen in Organi-
sationen mit mçglicherweise sozialisatorischen Ef-
fekten für zukünftige Elitenformierungsprozesse
ausgeblendet. Die Stichhaltigkeit der Globalmana-
ger-These erweist sich nicht (nur) an den in den
Nachkriegsjahrzehnten ausgebildeten und aufge-
stiegenen heutigen Top-Managern an der Spitze
von global players, sondern (auch) an aktuellen
Prozessen der Managemententwicklung im Kontext
der Transnationalisierung von Unternehmen.
Hier knüpft der vorliegende Beitrag an: Wir gehen
davon aus, dass eine auf der Ebene der Organisa-
tion ansetzende Analyse von Transnationalisie-
rungsprozessen im Management einen wichtigen
Beitrag zu einer empirischen Differenzierung der
Debatten um den Globalmanager als neuen Mana-
gertypus und als Protagonisten einer transnationa-
len Bourgeoisie leisten kann. Zu den impliziten Vor-
annahmen der Globalmanager-These gehçrt es
nämlich, dass funktionalistisch von der Soll-Norm
des kosmopolitischen und multiperspektivischen
Managers auf die Seins-Form des Globalmanagers
als funktionale Notwendigkeit und gleichsam auto-
matische Entwicklungsrichtung in transnationalen
Unternehmen geschlossen wird. Im Folgenden soll
gezeigt werden, dass eine organisationssoziologisch
informierte Analyse der Prozesse von Management-
entwicklung, insbesondere mit Blick auf Auslands-
einsätze, vertiefte Einblicke und differenziertere
Aussagen zu Transnationalisierungsprozessen im
Management erlaubt. Am Fallbeispiel des Volkswa-
gen-Konzerns soll das Verhältnis des – von der Ma-
nagementliteratur entworfenen – normativen Leit-
bildes des Globalmanagers zur empirisch zu
beobachtenden Transnationalisierung des Manage-
ments analysiert werden. Wir nehmen dabei Mana-
ger unterhalb der Vorstandsebene in den Blick, so
genannte Expatriates, also Manager, die auf Zeit
auf Positionen in ausländischen Tochtergesellschaf-
ten des VW-Konzerns entsandt werden. Dabei zeigt
sich, dass das von der praxis- und beratungsnahen
Managementliteratur propagierte Leitbild des Glo-
balmanagers durchaus in dieser Organisation auf-
und angenommen wird. Wir argumentieren, dass
diese Semantik nicht ohne Folgen auf die Prozesse
der Transnationalisierung des Managements bleibt,
ohne jedoch für die Herausbildung einer homoge-
nen Managerklasse  la Kanter zu sorgen.
In einem ersten Schritt werden wir dazu zunächst
die organisationstheoretische Perspektive entwi-
ckeln, die unsere empirische Fallstudie anleitet (2).
Wir schließen an die neo-institutionalistische Orga-
nisationstheorie an und nutzen Brunssons (1989,
1993) Unterscheidung von talk und action für eine
differenzierende Analyse von Programmen und
Praktiken der Managemententwicklung in unserem
empirischen Fallbeispiel. Im nächsten Schritt (3)
präsentieren und kontextualisieren wir unseren Fall
und erläutern unser methodisches Vorgehen. Da-
nach werden die an unserem Fallbeispiel beobach-
tbaren Transnationalisierungsprozesse im Manage-
ment dargelegt (4), und im abschließenden Fazit (5)
wird die Titelfrage zusammenfassend diskutiert.
2. Talk und action in Organisationen –
Zur organisationstheoretischen
Einbettung der Studie
Die Transnationalisierung der Managementent-
wicklung im Sinne der Globalmanager-These ist für
viele grenzüberschreitend tätige Unternehmen ein
Thema: So postuliert etwa der VW-Konzern den
„One World Manager“ als Ziel der Management-
entwicklung (vgl. Heidorn/Kadow 1991), und Ford
fordert von seinen Mitarbeitern: „Geschäftlich sind
wir alle Ford-Bürger und keine Deutschen, Englän-
der, Franzosen, Taiwanesen, Amerikaner oder Ka-
nadier. (…) Bei den Weltmeisterschaften oder den
Olympischen Spielen kçnnen Sie Ihr Land an-
feuern; aber bei der Arbeit hat die Ford-Flagge über
allen Landesfahnen zu stehen“ (zitiert nach Froh-
nen 2005: 93). In einer organisationstheoretisch
aufgeklärten Perspektive dürfen solche plakativen
Statements und Forderungen jedoch nicht vor-
schnell als Indikatoren für eine tatsächliche Heraus-
bildung des ‚Globalmanagers als neuem Manager-
typus gelten.
Anders als die oben zitierte Managementliteratur,
die aus der postulierten funktionalen Notwendig-
keit des Globalmanagers für global operierende
Unternehmen schließt, dass diese ihre Management-
entwicklungsaktivitäten auch tatsächlich daraufhin
ausrichten, wollen wir im Folgenden mit einer
wichtigen Unterscheidung aus der neo-institutio-
nalistischen Organisationstheorie argumentieren,
nämlich der zwischen Formalstruktur und Aktivi-
tätsstruktur (Meyer/Rowan 1977) bzw. zwischen
talk und action (Brunsson 1989, 1993). Im Gegen-
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satz zur funktionalistischen Business-Literatur lässt
sich in einer neo-institutionalistischen Theorieper-
spektive der Globalmanager zunächst als institutio-
nalisierte Erwartung der Entwicklung von Manage-
ment in der und mit Blick auf die Umwelt von
transnationalen Wirtschaftsorganisationen verste-
hen.
Ausgangspunkt für die neo-institutionalistische
Theorieentwicklung war die Beobachtung einer er-
staunlichen organisationsübergreifenden Homoge-
nität von formalen Strukturen in den unterschied-
lichsten Organisationstypen, wie Schulen, Staaten
oder Unternehmen (DiMaggio/Powell 1991: 9).
Diese kann nach neo-institutionalistischer Überzeu-
gung nicht durch Rekurs auf innerorganisationale
Akteure und Entscheidungsprozesse, sondern nur
durch Rekurs auf institutionalisierte Regeln und
Rollen sowie Selbstverständlichkeitsannahmen er-
klärt werden, die „oberhalb“ des einzelnen Akteurs
und der einzelnen Organisation angesiedelt sind.2
Das heißt: Formale Organisationsstrukturen wer-
den nicht als das Ergebnis von rationalen Strategien
und Entscheidungen des Managements mit Bezug
auf ein bestimmtes Problem verstanden, sondern
als Ergebnis einer Anpassung an institutionalisierte
Erwartungen in der Umwelt von Organisationen
(Meyer/Rowan 1977, DiMaggio/Powell 1991).3
Durch die Anpassung an solche institutionalisierten
Erwartungen gewinnen Organisationen Legitimität
und erhçhen damit ihre Chance auf Unterstützung
und Ressourcenzuflüsse von Akteuren in der inne-
ren und äußeren Organisationsumwelt (vgl. Hell-
mann 2006).
Nun sind aber Organisationen in komplexen Um-
welten mit dem Problem konfrontiert, dass Inkon-
sistenzen sowohl zwischen unterschiedlichen in der
Umwelt institutionalisierten Erwartungen als auch
zwischen diesen Erwartungen und technischen oder
Effizienzerfordernissen bestehen kçnnen. Meyer
und Rowan (1977) haben schon früh darauf hinge-
wiesen, dass Organisationen in diesem Fall mit der
Entkopplung von Formalstruktur und Aktivitäten
reagieren kçnnen. Nils Brunsson (1989, 1993) hat
diese Überlegung aufgegriffen und weiter ausgear-
beitet. Für unseren Zusammenhang ist seine
Unterscheidung von talk und action instruktiv. Da-
bei bezeichnet talk die symbolische oder Darstel-
lungsseite einer Organisation. Talk beinhaltet das,
was die Organisation der äußeren und der inneren
Umwelt (also ihren Mitgliedern) als Organisation
präsentiert. Dazu kçnnen durchaus auch Entschei-
dungen gehçren, die getroffen, aber nicht umgesetzt
werden, sowie Formalstrukturen, die in erster Linie
der Präsentation dienen. Anders als der Begriff sug-
geriert, ist bei Brunsson mit talk nicht nur Gerede,
nicht nur Rhetorik gemeint. Der Begriff der symbo-
lischen Politik drückt vielleicht besser aus, dass
auch Formalstrukturen und sogar Entscheidungen
unter talk fallen kçnnen, nämlich dann, wenn sie
rein symbolischen Zwecken, nur der Darstellung
der Organisation dienen und kein weiteres Organi-
sationshandeln tangieren. Talk bezeichnet „‚Wer-
bungspraktiken von Organisationen“ (Walgenbach
2001: 340) gegenüber Arbeitern, Managern, po-
tenziellen Bewerbern, Kapitalgebern sowie Regie-
rungsstellen, mit denen inneren und äußeren Um-
welten signalisiert wird, dass die Organisation
legitime Verfahrensweisen und Programme einsetzt.
Wichtig ist hier – darauf weist ebenfalls Walgen-
bach (ebd.) hin – auch das „richtige“ Vokabular zu
verwenden, d. h. symbolische Formen, die den insti-
tutionalisierten Regeln entsprechen. Talk kommu-
niziert also Symbole des Erwünschten (Japp 2000:
50). In diesem Sinne tragen Maßnahmen, die in der
Wahrnehmung der institutionellen Umwelt gerade
als „zeitgemäß und angesagt“ gelten (Hellmann
2006: 75), zur Gewinnung von Legitimität bei.
Das Unterscheidungskriterium zwischen talk und
action liegt also nicht in der Form des Organisa-
tionshandelns, sondern betrifft die Frage: Wie stellt
sich die Organisation dar und wie handelt sie? Für
unseren Zusammenhang heißt das: Wenn eine Ta-
lent-Datenbank eingerichtet wird, in der Nach-
wuchsmanager nach ihrem Interesse an Auslands-
aufenthalten gefragt werden, die Besetzung von
Expatriate-Positionen in ausländischen Tochterge-
sellschaften aber nicht über diese Talentbank er-
folgt, dann ist eine solche Talentbank – auch wenn
sie aufgebaut und gepflegt wird – als talk zu qualifi-
zieren.
Talk ist nach Brunsson systematisch von action ent-
koppelt, da action auf eine deutliche Reduktion
von Komplexität, Ausblendung von Informationen
und klare Entscheidungsalternativen angewiesen
ist, während talk in der Lage ist, widersprüchliche
Erwartungen und konfligierende Interessen und Po-
sitionen zu adressieren. Bei talk handelt es sich also
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2 Bekanntlich werden der rationale Akteur, die „künstli-
che Person“ der Organisation sowie die Form des
(Territorial-)Staates selbst als die drei wesentlichen institu-
tionellen, sprich: kulturellen, „Erfindungen“ der westeu-
ropäischen gesellschaftlichen Evolution angesehen (vgl.
Meyer 2005).
3 Für einen Überblick über die neo-institutionalistische
Organisationstheorie vgl. Hasse/Krücken (2005), Walgen-
bach (2001) sowie den Sammelband von Senge/Hellmann
(2006) und hier insbesondere Mense-Petermann (2006).
um die Kommunikation von Unbestimmtheit (Japp
2000: 50).
Die neo-institutionalistische Organisationstheorie
wird vor allem mit Blick auf Unklarheiten beim In-
stitutionenbegriff (kognitiv versus normativ) und
auf die Ausblendung der Rolle von (strategischem)
Akteurshandeln durchaus auch kritisch diskutiert
(vgl. Mense-Petermann 2006, Walgenbach 2001:
348). Diese Debatte hier zu rekapitulieren, würde
allerdings den gegebenen Rahmen sprengen. Es
kommt uns hier vielmehr darauf an, deutlich zu
machen, dass die Nutzung der Unterscheidung von
talk und action im Vergleich zur Business-Literatur
einen differenzierteren Blick auf Prozesse der Trans-
nationalisierung des Managements erçffnet: Ver-
lautbarungen und Programme zu einer transnatio-
nalen Managemententwicklung werden nicht
unbesehen für action genommen, sondern es wird
die Mçglichkeit in Betracht gezogen, dass es sich
zuvorderst um talk handeln kçnnte. Eine Analyse
der organisationalen Prozesse im Rahmen der
Transnationalisierung des Managements, die sich
an dieser Unterscheidung orientiert, verspricht
demnach eine Differenzierung der auf funktionalis-
tischer Argumentation beruhenden Globalmanager-
These.
Bevor wir eine solche Analyse an unserem exempla-
rischen Fall durchführen, wollen wir im folgenden
Abschnitt zunächst das untersuchte Unternehmen
vorstellen, den Fall kontextualisieren sowie unser
methodisches Vorgehen erläutern.




wollen wir mit Blick auf die Globalmanager-These
exemplarisch am Fall des VW-Konzerns untersu-
chen. Wir konzentrieren uns dabei auf die Ebenen
des gehobenen und mittleren Managements, um
solche Prozesse unterhalb der Ebene des Top-Ma-
nagements in den Blick zu nehmen. Zwar bezieht
sich die Globalmanager-These, wie sie von Kanter
(1996) formuliert wird, auf die Führungsspitzen der
transnationalen Unternehmen. Auf dieser Ebene
hat bereits Hartmann (1999, 2007) die Globalma-
nager-These auf den Prüfstand gestellt und gezeigt,
dass sie empirisch nicht gedeckt ist (s. o.). Wir ge-
hen jedoch davon aus, dass eine Untersuchung von
Transnationalisierungsprozessen im Management
breiter ansetzen und vor allem auch die nachwach-
sende Managergeneration in den Blick nehmen
muss, wenn sie wichtige Entwicklungen nicht ver-
passen will.
Im Folgenden greifen wir auf zwei Typen von Daten
zurück, die im Zuge von drei Forschungsprojekten
zu Globalisierungsprozessen in der Automobil-
industrie im VW-Konzern erhoben wurden.4 Zum
ersten Datentyp gehçren çffentlich zugängliche
Publikationen von Unternehmensangehçrigen in
Fachbüchern, Beschreibungen von Führungskräfte-
nachwuchsprogrammen im Internet, Materialien,
die dem Intranet des VW-Konzerns entnommen
sind, sowie acht Experteninterviews zu Fragen der
Managemententwicklung mit Mitgliedern des Per-
sonalmanagements der Konzernzentrale und zwei
ausländischer Tochtergesellschaften, nämlich koda
Auto und VW do Brasil. Zum zweiten Datentyp ge-
hçren biografisch-narrative Interviews mit Expat-
riate-Managern, die am tschechischen und am bra-
silianischen Standort und in der Konzernzentrale
durchgeführt wurden (insgesamt dreizehn Inter-
views, davon sechs mit in die Konzernzentrale zu-
rückgekehrten, ehemaligen Expatriates).5 Für die
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4 Die Forschungsprojekte „Kommunikation im multikul-
turellen Unternehmen“ und „Glocal Knowledge – Die
kommunikative Genese von Wissen zwischen Globalität
und Lokalität am Beispiel eines interkulturellen Unterneh-
mens“ wurden am Institut für Soziologie der Friedrich-
Alexander-Universität Erlangen-Nürnberg unter der Lei-
tung von Gert Schmidt und Ilja Srubar durchgeführt und
von der DFG gefçrdert. Das Projekt „Multikulturelle
Konzerne“ wurde an der Fakultät für Soziologie der Uni-
versität Bielefeld unter der Leitung von Ursula Mense-
Petermann durchgeführt und vom Forschungs- und Inno-
vationsfonds der Universität Bielefeld gefçrdert. Die
ProjektleiterInnen und MitarbeiterInnen aller drei Projek-
te haben bei der Vorbereitung der Projekte, bei der Daten-
erhebung und bei der Auswertung eng kooperiert.
5 Die Gesprächspartner hatten zum Zeitpunkt der Inter-
views Positionen im mittleren bzw. gehobenen Manage-
ment inne. Im Sample waren demManagementnachwuchs
zuzuordnende Fach- und Führungskräfte sowie ein Pro-
jektmanager vertreten. Wir rechnen auch technische Ex-
perten zum Management, insofern sie ihre Arbeit weitge-
hend eigen- und ergebnisverantwortlich ausführen und
breite eigene Entscheidungsspielräume (z. B. bezüglich
Ressourceneinsatz) haben. In einigen Fällen gingen dem
Interview mehrere Auslandsaufenthalte an verschiedenen
Standorten voraus. Insgesamt wurden im Rahmen der ge-
nannten Forschungsprojekte zwischen 2000 und 2005 an-
nähernd 100 Interviews und Gruppendiskussionen in der
Konzernzentrale und an den beiden ausländischen Stand-
orten durchgeführt. Da wir an dieser Stelle nicht weiter
auf die Fremdsicht auf Expatriate-Manager seitens lokaler
Organisationsmitglieder eingehen, werden diese Daten im
Folgenden nicht einbezogen.
hier interessierende Fragestellung haben wir das ge-
nannte Datenmaterial mit Hilfe inhaltsanalytischer,
themenorientierter Verfahren (im Falle des ersten
Typs von Daten) und anhand rekonstruktiver Ver-
fahren der Interviewinterpretation (im Falle der
biografisch-narrativen Interviews) ausgewertet. Die
Auswertung zielte auf eine Rekonstruktion von
Transnationalisierungsprozessen im Management
im Rahmen der transnationalen Reorganisation der
konzernweiten Wertschçpfung.
Der VW-Konzern stellt einen zur exemplarischen
Untersuchung dieser Prozesse besonders geeigneten
empirischen Fall dar: Nicht zufällig befasste sich
die internationale arbeits- und industriesoziologi-
sche Forschung in den vergangenen zwei Jahrzehn-
ten intensiv mit den sich wandelnden und forcierten
Globalisierungsstrategien zunächst der japanischen
und dann insbesondere der europäischen Automo-
bilindustrie,6 denn die Automobilindustrie gehçrt
zu den Vorreitern im Globalisierungsprozess. Dabei
besteht nun weitgehend Einigkeit darüber, dass die
sogenannten OEM (original equipment manufactu-
rer) seit Ende der 1980er Jahre einen organisa-
tionalen Transnationalisierungsprozess eingeleitet
haben, der einherging mit einer umfassenden Re-
organisation der Wertschçpfungsprozesse.7 Uneinig-
keit herrschte zunächst darüber, ob sich ein einheit-
liches Produktionsparadigma herausbilden würde
(so Womack et al. 1992) oder vielmehr pfadabhän-
gige, unterschiedliche transnationale Produktions-
und Absatzsstrategien.8 Die wirtschafts-, organisa-
tions- und industriesoziologische Forschung konnte
hier unterschiedliche „business-Modelle“ (Pries
2005: 30) für das jeweilige Verhältnis von Markt-
strategien, Produktionsstrukturen, Produktionsin-
ternationalisierung und Arbeitsbeziehungen nach-
weisen, die es gleichermaßen den Unternehmen
ermçglichten, sich am Markt zu behaupten (ebd.;
Jürgens 2005). Gemeinsam ist den unterschiedli-
chen Modellen jedoch der oben erwähnte Transna-
tionalisierungsschub, d. h. das Einschmelzen der
früher charakteristischen technologischen Lücke
zwischen Zentrum und Peripherie, die verstärkte
Integration der räumlich verteilten Herstellungs-
prozesse, die Internationalisierung und Verschrän-
kung von Forschungs- und Entwicklungsprozessen
sowie – in Reaktion auf die wachsenden Abstim-
mungsbedarfe – die Transnationalisierung der
Kommunikations- und Steuerungsprozesse (vgl. nur
Eckardt et al. 1999, Mense-Petermann/Wagner
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6 Die früh internationalisierte US-amerikanische Automo-
bilindustrie – die „big three“ Chrysler, Ford und General
Motors – galt seit den 1980er Jahren aus verschiedenen
Gründen als nur noch bedingt wettbewerbsfähig im globa-
len Rahmen und zunehmend auch auf ihrem Heimat-
markt. An sie dürfte sich die bahnbrechende Studie zur
„zweiten Revolution in der Autoindustrie“, die am MIT
durchgeführt wurde, in erster Linie gerichtet haben (vgl.
Womack et al. 1992 [1990 im englischen Original]).
7 Bartlett und Ghoshal (1990) unterscheiden idealtypisch
vier Strategietypen mit je spezifischen Koordinationsmus-
tern grenzüberschreitender Wirtschaftsaktivitäten: das in-
ternationale, das multinationale, das globale und das
transnationale Koordinationsmuster. Die International-
Business-Literatur verortet dabei das internationale Mus-
ter, das vor allem darauf zielt, Produkte und Konzepte, die
am heimischen Markt und in der heimischen Organisation
bereits etabliert sind, auf die ausländischen Standorte zu
übertragen und so die Produktlebenszyklen durch Auswei-
tung auf periphere Märkte zu verlängern, in der Frühpha-
se von Internationalisierung. Das multinationale Muster,
das vor allem auf Anpassungsvorteile an länderspezifische
Nachfragen zielt, wird in der weiteren Entwicklung der
Internationalisierung vor allem den europäischen global
players zugeschrieben, während die US-amerikanischen
Unternehmen überwiegend das globale Koordinations-
muster, das vor allem auf Skalenvorteile in globalemMaß-
stab zielt, genutzt haben (vgl. Riedl 1999). Das trans-
nationale Muster schließlich zielt auf das gleichzeitige
Erreichen von Skalen- und Anpassungsvorteilen und wird
von Bartlett und Ghoshal nicht nur als ein Idealtyp der
Koordination grenzüberschreitender Wirtschaftsaktivitä-
ten neben anderen angelegt, sondern zugleich als „trans-
national solution“ (Bartlett/Ghoshal 1989) schlechthin
ausgeflaggt, und zwar verstanden als one best way der Or-
ganisation grenzüberschreitender Wirtschaftsaktivitäten.
Mit solchen Formulierungen ebnen Bartlett und Ghoshal
den Unterschied zwischen der Beschreibung eines Phäno-
mens, seiner strukturellen Hintergründe wie mçglichen
Folgen einerseits und den normativ aufgeladenen Erfolgs-
versprechen der managementnahen Beratungsliteratur an-
dererseits ein. Vor allem in der soziologisch orientierten
international vergleichenden Organisationsforschung ist
der Beitrag von Bartlett und Ghoshal daher auch ausneh-
mend kritisch rezipiert worden (vgl. vor allem Ruigrok/
van Tulder 1995, Hirst/Thompson 1999, Whitley 2001).
Allerdings sollte eine Kritik an den normativen Implika-
tionen und one best way-Vorstellungen der Transnatio-
nalisierungsthese nicht gleichzeitig auch die begrifflichen
Unterscheidungsmçglichkeiten verabschieden, die Typolo-
gien wie die von Bartlett und Ghoshal vorgeschlagene bie-
ten. Der Transnationalisierungsbegriff bietet hier die
Mçglichkeit, die Frage nach einem qualitativen Wandel in
den Organisationsstrategien und -strukturen grenzüber-
schreitend tätiger Unternehmen und nach mçglichen Fol-
gen für deren kulturelle und institutionelle Einbettung zu
thematisieren und auf einen Begriff zu bringen. Genau in
diesem Sinne nutzen wir den Transnationalisierungsbegriff
hier.
8 So insbesondere die im Rahmen des Automobilfor-
schungsnetzwerks GERPISA zusammengeschlossenen eu-
ropäischen Forscher; vgl. Freyssenet et al. 1998.
2006, Pries 1999, Frohnen 2005, Pries/Hertwig
2005, Freyssenet et al. 2003, Faust et al. 2004).
Besonders deutlich kann diese Entwicklung am Bei-
spiel des VW-Konzerns gezeigt werden. VW ver-
folgt bereits seit den 1950er Jahren eine gezielte In-
ternationalisierungsstrategie mit Bezug auf Absatz
und Produktion (vgl. Kasiske 1982). Allerdings
blieben die wichtigen Kernfunktionen wie Strate-
gieentwicklung und Führung, Forschung und Ent-
wicklung sowie das Gros der Produktion und der
Belegschaft im „Stammland“ konzentriert. An den
Auslandsstandorten, insbesondere in Lateinameri-
ka, wurden teils eigenständige Produkte für den
dortigen Markt hergestellt (etwa der bei VW do
Brasil gefertigte Gol), oder es wurden veraltete Pro-
duktionsanlagen im Stammland abgebaut und in ei-
nem Schwellenland aufgebaut, um dort veraltete
Modelle zur produzieren (etwa der bei VW de Me-
xico gefertigte Käfer).9 Stammland- und Auslands-
aktivitäten waren nur lose gekoppelt. Anfang der
1990er Jahre stellte VW dann jedoch seine Globali-
sierungsstrategie um (vgl. Eckardt et al. 1999).
Heute hat der VW-Konzern 61 Produktionsstandor-
te in 21 Ländern in Europa, Amerika, Asien und
Afrika. Das Unternehmen leitete Anfang der
1990er Jahre eine weitreichende, alle Standorte
weltweit umfassende Reorganisation ein, in deren
Folge praktisch der gesamte Produktionsverbund
auf einheitliche Standards, Produkte und Ferti-
gungsprozesse umgestellt wurde. Diese konzernwei-
te Restrukturierung ging einher mit einer qualitati-
ven Funktionsverschiebung zwischen Zentrale und
Standorten sowie Standorten untereinander: „Ins-
gesamt wird in dieser neuen Phase (…) das Gefälle
zwischen ‚Zentrum und Peripherie hinsichtlich
Produkten und Produktionskonfigurationen immer
weiter eingeebnet. Innerhalb des Gesamtkonzerns
treten die Produktionsstandorte in eine Beziehung
wechselseitiger Konkurrenz und wechselseitigen
Lernens“ (Eckardt et al. 2000: 50). Dabei beschritt
das Unternehmen den Weg des Zukaufs von ande-
ren Herstellern,10 den Aufbau neuer Produktions-
stätten im Zuge der Öffnung Ostmitteleuropas für
Direktinvestitionen sowie die neuartige (transnatio-
nale) Vernetzung und das „upgrading“ ihrer beste-
henden, „alten“ Auslandsstandorte.11 Folge dieses
Transnationalisierungsprozesses ist nicht zuletzt ein
erheblich gestiegener Koordinationsaufwand im
gesamten Produktionsverbund. denn eine solche
Reorganisation erzeugt das für transnationale Un-
ternehmen typische Spannungsfeld von Global-
steuerung – mit dem Ziel der Sicherung von
economies of scale – und lokalen Autonomiespiel-
räumen – mit dem Ziel der Sicherung von local
responsiveness (vgl. Bartlett/Ghoshal 1989, Trom-
penaars/Hampden-Turner 1998). Der VW-Kon-
zern kann somit als exemplarischer Fall des Um-
baus einer multinational orientierten in eine
transnational orientierte Organisation betrachtet
werden.
Im Zuge dieser transnationalen Reorganisation hat
die grenzüberschreitende Mobilität im unteren und
mittleren Management stark zugenommen, denn
die Restrukturierung und stärkere Integration der
ausländischen Standorte wird von zahlreichen aus
der Zentrale entsandten Expatriates unterstützt
und begleitet. Im Fall der Übernahme von koda
wurden sogar zeitweise alle Managementpositionen
bis hinunter in die dritte Führungsebene doppelt be-
setzt: mit lokalen und mit deutschen Managern aus
der Konzernzentrale. Diese quantitative Zunahme
von global assignments im Zuge der transnationa-
len Reorganisation bei VW ist kein Einzelfall, son-
dern ein genereller Trend: „Die Zahl von interna-
tionalen Karriereübergängen steigt aufgrund der
zunehmenden Tendenzen zur Globalisierung der
Wirtschaft und zur Schaffung transnationaler Wirt-
schaftsräume“ (Mayrhofer 1993: 275).12 Da der
VW-Konzern nicht nur über eine transnationale Or-
ganisations- und Steuerungsstruktur verfügt, son-
dern diese auch zu einem erheblichen Teil durch
den Einsatz von Expatriate-Managern ins Werk
setzt (und dabei – wie wir unten zeigen werden –
auch den Topos des Globalmanagers aufgreift), las-
sen sich am Beispiel des VW-Konzerns Fragen nach
Transnationalisierungsprozessen insbesondere im
Managementnachwuchs sowie nach der Herausbil-
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9 Ersteres entspricht in der Typologie von Bartlett und
Ghoshal (1990) dem multinationalen Koordinationsmus-
ter, Letzteres dem internationalen Muster.
10 Vgl. die Zukäufe von SEAT, Skoda, Rolls Royce, Lam-
borghini, Bugatti und Bentley, sowie die zur Zeit laufen-
den Verhandlungen um die Übernahme von Porsche.
11 Für diese Reorganisationsprozesse vgl. ausführlich Pries
(1999), für den spezifischen shift nach Mittelosteuropa
Sperling (2004).
12 Vgl. auch Schwarzbach (2005), die zwar konstatiert,
dass keine gesicherten Daten über die quantitative Ver-
breitung von Auslandsentsendungen von Managern vorlä-
gen, aber aufgrund ihrer breiten Auswertung der interna-
tionalen Expatriate-Literatur ebenfalls zu dem Ergebnis
kommt, dass die Anzahl der Entsendungen insgesamt ge-
stiegen ist. Allerdings scheitert eine erhebliche Zahl dieser
Auslandsentsendungen  Mayrhofer beziffert sie mit Ver-
weis auf die internationale Expatriate-Literatur auf zwi-
schen 20 und 40% –, d. h. die Expatriates brechen ihren
Auslandsaufenthalt ab und kehren vorzeitig zurück (vgl.
Mayrhofer 1993).





Angeleitet durch die oben entwickelte Unterschei-
dung von talk und action untersuchen wir nun Pro-
gramme und Praktiken im Bereich von Auslands-
entsendungen und Managemententwicklung im
Kontext der Transnationalisierung des VW-Kon-
zerns. Im ersten Schritt (4.1) analysieren wir
zunächst organisationale Verlautbarungen, Pro-
gramme und Formalstrukturen im Bereich von
Managemententwicklung und Auslandseinsätzen
als talk, der sich an die innere Umwelt der Organi-
sation, d. h. an Angehçrige des unteren und mittle-
ren Managements richtet.14 Im zweiten Schritt
(4.2) fragen wir dann nach dem Verhältnis von talk
und action, indem wir die action im Rahmen des
Auslandseinsatzes rekonstruieren. Und im letzten
Schritt (4.3) fragen wir schließlich nach den Rück-
kopplungseffekten der Auslandseinsätze von Expat-
riate Managern auf die Organisation einerseits und
die Person des Expatriates andererseits. Ziel dieser
Fallanalyse ist es, die Figur des Globalmanagers an-
hand der Unterscheidung von talk und action mit
Blick auf die Titelfrage zu positionieren.
4.1 Der „Globalmanager“ als talk
Auf der Basis einer inhaltsanalytischen Auswertung
von Publikationen, Internet- und Intranetseiten so-
wie Dokumenten, in denen Fragen der Manage-
mententwicklung und Transnationalisierung des
Managements bei VW adressiert werden, soll nun
zunächst untersucht werden, inwieweit und wie das
Unternehmen den Topos „Globalmanager“ auf-
nimmt und darauf reagiert.
Analysiert man Dokumente aus dem Bereich des
Personalmanagements, etwa Internet- oder Intranet-
Seiten der unternehmensinternen Schulungs- und
Weiterbildungseinrichtung oder auch Publikationen
von Verantwortlichen aus dem Personalbereich, so
wird schnell deutlich, dass es sich beim Globalma-
nager nicht nur um ein Thema aus der Manage-
mentliteratur handelt, sondern dass talk über Glo-
balität und Internationalisierung des Managements
im VW-Konzern auf breiter Basis (re-)produziert
wird.
Schon Anfang der 1990er Jahre wurde in Verçffent-
lichungen des Konzern-Personalmangements der
sogenannteOne World Manager als Ziel der Mana-
gementausbildung postuliert (vgl. Heidorn/Kadow
1991). Hier wurde zum einen auf die Notwendig-
keit internationalen Know-how-Transfers von
Fach- und Managementwissen zwischen den Kon-
zerneinheiten verwiesen. Zum anderen wurde das
Ziel, „sich in Arbeitszusammenhängen mit anderen
Kulturen auseinanderzusetzen, andere Teile des
Konzerns kennenzulernen und so ein besseres Ver-
ständnis für ein gemeinsames Miteinander zu erlan-
gen“ (ebd.: 272) ausgegeben. Dies wurde als wich-
tig angesehen für die Gewährleistung der Fähigkeit
zu interkultureller Zusammenarbeit in interna-
tionalen Arbeitsgruppen und Managementteams
(ebd.). Dementsprechend spielt im Bereich der Aus-
und Weiterbildung von Managern die Rede von der
Globalität eine zentrale Rolle. Universitätsabsol-
venten kçnnen ein internationales Trainee-Pro-
gramm absolvieren. Ein eigenes Modul zu „Heraus-
forderungen des globalen Managements“ ist unter
der Überschrift „Jeder mçchte Grenzen überschrei-
ten“ Teil der berufsbegleitenden Managerausbil-
dung bei VW. Und im Programm der hauseigenen
Akademikerausbildung spielt Globalität unter
Überschriften wie „Managing Diversity“, „Cross-
cultural Skills“, „Cultural Differences“ gleich in ei-
ner ganzen Reihe von Modulen eine zentrale Rolle.
Hier wird auch ein Masterstudiengang „Leadership
in a Global Context“ angeboten.
Ebenso wie andere Konzerne hat Volkswagen eine
internationale Talent-Datenbank eingerichtet, in
der dem Managernachwuchs zuzurechnende Mitar-
beiter geführt werden, die zu einem Auslandsein-
satz bereit sind und bei Bedarf angesprochen wer-
den sollen. Postuliertes Ziel des Human-Ressource-
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13 Die Globalmanager-These bezieht sich explizit auf das
Management der großen, transnational organisierten glo-
bal players. Über die Managemententwicklung in grenz-
überschreitend tätigen Unternehmen, die anderen Koordi-
nations- und Organisationsmustern folgen oder die zu den
kleinen und mittelständischen Unternehmen gehçren,
kann und soll unsere Studie nichts aussagen. So kommt et-
wa Minssen (2009) in einer (auch quantitativen) Studie zu
Auslandsentsendungen in der deutschen chemischen In-
dustrie zu dem Ergebnis, dass von den 79% der Unterneh-
men mit internationalen Aktivitäten nur 16% angeben,
Beschäftigte ins Ausland zu entsenden. Auf die Frage der
Generalisierbarkeit unserer Ergebnisse kommen wir im
Anschluss an die empirische Rekonstruktion im Fazit (5)
zurück.
14 Genauere Aussagen über eine eventuelle Funktion die-
ser Verlautbarungen und Programme gegenüber der äuße-
ren Umwelt lassen unsere Daten nicht zu.
Managements des Konzerns ist es u. a., mit Hilfe
systematischer Programme für Nachwuchsfüh-
rungskräfte sowohl die bestgeeigneten Kandidaten
für die eigene „Managementelite“ zu identifizieren
als auch vermittels obligatorisch vorgeschriebener
Auslandsaufenthalte der Nachwuchskräfte die Un-
ternehmenskultur des Konzerns zu beeinflussen.15
Auch was die Organisation und Abwicklung kon-
kreter Auslandseinsätze angeht, hat VW eine Reihe
formaler Strukturen entwickelt. Im Zuge zunehm-
ender Entsendungen, d. h. des verstärkten Einsatzes
von Expatriates, hat der Konzern Verfahren entwi-
ckelt, die der Regelung von Vertragsangelegenhei-
ten und ähnlichen administrativen Vorgängen die-
nen. Es gibt konkrete Einkommenstabellen darüber,
was ein Manager als Expatriate an einem bestimm-
ten Auslandsstandort verdient. An den ausländi-
schen Standorten haben die Personalabteilungen ei-
gene Bereiche, die für die Betreuung der Expatriates
zuständig sind. Hier werden nicht nur die Verträge
gemacht, sondern die Expatriates erhalten ein gan-
zes Paket von konkreten Unterstützungsleistungen,
angefangen von der Bereitstellung des Dienstwa-
gens, über Hilfe bei der Wohnungssuche und -ein-
richtung sowie der Schulauswahl für die Kinder, bis
hin zum Engagieren von Haushaltshilfen. Bevor ein
Manager sich zur Annahme eines Entsendungsan-
gebots entschließen muss, finanziert und organisiert
der Konzern ihm einen sogenannten look-and-see-
trip. Der designierte Expatriate kann sich für meh-
rere Tage seinen potenziellen Einsatzort ansehen,
Gespräche im Unternehmen mit zukünftigen Vorge-
setzten und Mitarbeitern führen, sich in der Perso-
nalabteilung beraten lassen, und sich den Standort
auch unter Gesichtspunkten von Lebensqualität
und Freizeit ansehen.
VW hat also in den letzten Jahren eine Reihe for-
maler Strukturen und Programme für eine transna-
tionale Managemententwicklung entwickelt, die
vom Human-Resource-Management auch offensiv
vertreten werden. Diese sind, ebenso wie das Leit-
bild einer globalen Managementelite, den zukünfti-
gen ebenso wie den ehemaligen Expatriates präsent
und zum Teil ihrer unternehmensbiografischen
Selbstdarstellung geworden, einschließlich spezifi-
scher Erwartungen an Karrierechancen. Die Einbin-
dung in die Programme der Managemententwick-
lung signalisieren dem Expatriate, dass er ein
wichtiger Wissensträger sei, der als change agent
am ausländischen Standort gebraucht werde, dass
das Unternehmen in ihn und seine berufliche Lauf-
bahn viel investiere, dass er wichtig für den Kon-
zern als Ganzes sei, dass sich mit seinem Auslands-
aufenthalt eine Karriereaussicht verbinde und dass
der Konzern mobile Leute brauche, die Grenzen
überschreiten wollen und kçnnen. Das Leitbild des
One World Managers wird transformiert in Erwar-
tungen, die der Konzern an seine Manager adres-
siert – und in Anerkennungs- und Karriere-„Ver-
sprechen“ für diejenigen, die diese Erwartungen
erfüllen.
Schaut man sich nun allerdings diesen talk zum To-
pos des Globalmanagers genauer an, so fällt auf,
dass er aus zwei unterschiedlichen Semantiken zur
Globalität und Transnationalisierung im Bereich
des Managements besteht: eine Perspektive, die den
Know-how-Transfer von der Zentrale zu den
Standorten in den Mittelpunkt stellt, auf der einen
Seite und auf der anderen Seite eine transnationale
Perspektive, die die grenz- und kulturüberschreiten-
de Kooperation als Bewährungs- und Lernfeld für
die „Ausbildung“ zum Globalmanager ins Zentrum
stellt – wovon die Zentrale (und andere Standorte)
wiederum profitieren sollen. Während im ersten
Falle die betreffende Person hinter der Funktion des
transfer agent zurücktritt, wird sie im zweiten Falle
selbst durch ihre Verwandlung zum Globalmanager
zum „Transformations-Agenten“ für den Konzern.
Zwischen der Rede vom Know-how-Transfer und
der Rede von der personalen Verwandlung und der
Transformationsagentschaft besteht nun ein struk-
tureller Widerspruch. Der Know-how-Transferper-
spektive liegt eine Zentrum-Peripherie-Sichtweise
auf den Konzern zugrunde. Im Zentrum, d. h. in
der Konzernzentrale ist nach dieser Sicht das rele-
vante Wissen vorhanden, das die Expatriates als
Experten an die Peripherie, d. h. an die in Wissen,
Technologie, Problemlçsungskompetenz rückstän-
digen ausländischen Standorte transferieren sollen.
Lernen kann und soll in dieser Perspektive nur an
den peripheren Standorten stattfinden, wird also
als Einbahnstraße konzipiert. In der Globalmana-
ger-Perspektive dagegen wäre es gerade deren
Funktion, die Konzernzentrale in einen Ort der
Bündelung von Sichtweisen, Lçsungspotenzialen
und Wissen aus dem gesamten globalen Konzernge-
füge zu transformieren. In dieser zweiten Sichtweise
würde sich eine vorgängige Hierarchisierung der
Wissensbestände und Perspektiven zugunsten der
Zentrale verbieten.
Behandeln wir beide Perspektiven zunächst weiter
als talk, so handelt es sich im Sinne Brunssons um
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15 Sowohl der Konzern als auch einzelne Unternehmens-
tçchter verfügen über eine breite Palette an akademischen
und nicht-akademischen Weiterbildungseinrichtungen
und -kooperationen in verschiedenen Ländern.
double talk, d. h. um widersprüchliche Semantiken,
die unterschiedliche Leistungserwartungen aufgrei-
fen und bearbeiten: einerseits die Erwartung, ein
hohes Maß an Integration, Steuer- und Kontrollier-
barkeit der weltweit verstreuten Aktivitäten zu ga-
rantieren – dies ist besonders im Hinblick auf Qua-
litätsansprüche wichtig, die ja etwa für ein in
Brasilien produziertes Auto nicht anders sein kçn-
nen als für die Produktion des gleichen Modells et-
wa in Spanien; andererseits die Erwartung, überall
auf der Welt Ressourcen zu erkennen und Innova-
tionspotenziale zu nutzen. Diese setzt wiederum vo-
raus, dass auch die ausländischen Standorte als Trä-
ger potenziell wichtigen Wissens und nutzbarer
Innovationspotenziale wahrgenommen werden.
Dass diese beiden Perspektiven konfligieren kçnn-
ten, wird jedoch nicht problematisiert. Wir werden
nachfolgend sehen, dass es die entsandten Expatria-
tes sind, die diese Spannung aushalten und bearbei-
ten müssen.
4.2 Vom Expatriate zum Globalmanager?
Im Folgenden soll nun gezeigt werden, dass sich die
action, d. h. das Handeln im Bereich des Personal-
managements gerade nicht auf die Entwicklung von
Managern zu Globalmanagern im Sinne der Mana-
gementliteratur richtet, sondern auf die Nutzung
von Expatriates als Medien des Know-how-Trans-
fers. Die gerade geschilderten Programme sind also
– soweit sie auf den Globalmanager fokussieren –
als symbolische Politik zu fassen. Soweit sie sich
auf Know-how-Transfer beziehen, sind sie dagegen
mit action gekoppelt. Empirisch sprechen folgende
Punkte für diese These:
1. Die interviewten Expatriates kommen im Allge-
meinen nicht über das Managemententwicklungs-
programm und die Talentbank zu ihrem Auslands-
einsatz. Vielmehr berichten alle Interviewten, dass
sie „durch Zufall“, „wie die Jungfrau zum Kinde“,
über persçnliche Kontakte oder durch andere situa-
tive Faktoren an ihre Position in der ausländischen
Tochtergesellschaft gekommen seien. Exemplarisch
für andere Fälle berichtet etwa ein Manager, dessen
Entwicklungsplan ihn eigentlich nach Südafrika
hätte führen sollen, dass er „Glück“ gehabt habe,
dass ein früherer Kollege bei koda sich an ihn „er-
innert“ habe. Er sei durch eine Reihe weiterer Zu-
fälle dann tatsächlich nach Tschechien entsandt
worden. Und ein Techniker, der bei VW do Brasil
den Anlauf des neuen Polomodells begleitete, er-
klärt: „Ich war vorher schon beim Anlauf in Bratis-
lava dabei und bin dann zusammen mit dem Herrn
XY, der jetzt hier mein Vorgesetzter ist, hergekom-
men.“ Die Expatriates kommen zu ihrem Auslands-
einsatz, weil sie aufgrund ihrer Fachqualifikationen
und Erfahrungen eine ganz bestimmte Funktion im
Rahmen des transnationalen Restrukturierungs-
und Integrationsprozesses ausfüllen kçnnen und
sollen. Hier stehen also Know-how-Transfer und
Steuerung im Vordergrund.
2. Dass die Organisation an die Expatriates die Er-
wartung richtet, mçglichst effektiv ihr Experten-
Know-how an den ausländischen Standort zu trans-
ferieren, spiegelt sich auch in der Selbstwahrneh-
mung der Expatriates bei ihrer Abreise. Die meisten
Interviewten rekonstruieren ihre Haltung gegen-
über der neuen Aufgabe so oder ähnlich:
„… und dann zeig ich den Jungs doch mal, wie das Ganze
funktioniert. Also, wahrscheinlich ging’s Kollegen, ande-
ren Kollegen auch so, wenn sie ehrlich sind, also man hat
als Deutscher doch oftmals die Vorurteile und glaubt, dass
man der Einzigste auf der Welt ist, der was von seinem
Geschäft versteht, von der Logistik und was weiß ich“
(ehemaliger Expatriate, Logistikbereich).
Der Expatriate reist als Transfer-Agent an. Er ist
ein Abgesandter der Zentrale und trägt sein dort ge-
neriertes und von dort legitimiertes Expertenwissen
an den jeweiligen ausländischen Standort.
3. Dass die Expatriates selbst die Know-how-Trans-
fer-Funktion in den Vordergrund ihres Handelns in
der neuen Position stellen und wie wenig sie zu die-
sem Zeitpunkt die Entwicklung von Interkulturali-
tät und Multiperspektivität als Teil ihrer Aufgabe
sehen, zeigt sich schließlich auch in den Irritationen
und Konflikten, die sie dann vor Ort erfahren. Die
Vorstellungen über die eigene Rolle und die eigenen
Aufgaben und deren Umsetzung beim Auslandsein-
satz werden nämlich alsbald irritiert. Die Expatria-
tes stellen fest, dass lokal ebenfalls relevantes Wis-
sen vorhanden, eigenes Expertenwissen im neuen
Kontext hingegen nicht ohne Übersetzungs- und lo-
kale Aneignungsprozesse nutzbar zu machen ist.16
Auch hierzu wieder ein Interviewzitat, das für viele
andere steht:
„Viele sind ja gekommen, ich sag’s mal so, nach demMot-
to, wir kommen jetzt aus Deutschland und zeigen denen
(am ausländischen Standort, d.V.) mal, wo’s langgeht, ne.
Was natürlich vçlliger Unsinn war. In vielen Bereichen ist
das einfach vçllig […] das ist 'ne Frage der Haltung, die
nicht richtig war. […] Es ist dann über die Jahre doch be-
kannt oder deutlich geworden, dass es ein großes Maß an
technischem Potential gibt, und dass es sehr viele, richtig
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16 Vgl. dazu ausführlich die Literatur zu Wissenstransfer
in global operierenden Unternehmen: Klemm/Popp
(2006), Becker-Ritterspach (2006), Gammelgaard et al.
(2003).
gute junge Leute gibt“ (ehemaliger Expatriate, Personal-
bereich).
Mit der Irritation der Selbstwahrnehmung als fach-
licher Experte mit Wissensmonopol werden zu-
gleich auch Selbstverständlichkeitsannahmen mit
Blick auf den eigenen Arbeits- und Managementstil
irritiert. Denn in der Interaktion zwischen Expat-
riate und „Locals“ treffen ja nicht nur „Fach-
beamte“ mit unterschiedlichen beruflichen und
organisationalen Hintergründen, sondern auch un-
terschiedlich kulturell geprägte Arbeits- und Mana-
gementstile aufeinander, worin ein erhebliches Kon-
fliktpotenzial liegt. Denn während bezüglich
technischem Know-how an den ausländischen
Standorten eine große Lern- und Aufnahmebereit-
schaft vorhanden ist und eine Asymmetrie in den
Lernbeziehungen anerkannt wird (vgl. Klemm/
Popp 2006), gilt dies für Arbeits- und Manage-
mentstile nicht im selben Umfang. Hier wird von
beiden Seiten der eigene Stil zunächst als selbstver-
ständlich angesehen, der jeweils andere als Abwei-
chung und als irritierend erlebt. Aber auch hier stel-
len die Expatriates bald fest, dass sie nicht viel
erreichen, wenn sie an ihrem Stil festhalten, da
dieser für die lokalen Kooperationspartner nicht
anschlussfähig ist (vgl. Mense-Petermann 2006).
Damit wird auch der eigene Arbeits- und Manage-
mentstil der Reflexion zugänglich. Er erscheint nun
nicht mehr selbstverständlich und unhinterfragt
richtig, sondern wird vor der Kontrastfolie der
neuen Erfahrung positioniert:
„Äh, was im Übrigen meine dortigen Kollegen und Freun-
de auszeichnet, ein hohes Maß an Improvisationstalent
und äh, ad-hoc-Vermçgen. Also etwas, von dem wir Deut-
schen, die wir ja so organisiert und strukturiert sind,
manchmal schlecht umgehen kçnnen, ne. Also, sehr viel,
was wir sehr planerisch angehen und sehr mit großer Vor-
bereitung angehen, äh, wurde vor Ort oftmals eben rela-
tiv, aus unserer Brille, ungeplant und ad hoc gemacht, aber
es ist immer alles gelungen, ne“ (ehemaliger Expatriate,
Personalbereich).
Im Zuge ihres Auslandseinsatzes – das zeigen alle
unsere Interviews mit Expatriates – entwickelt sich
so tatsächlich eine Multiperspektivität, wie sie auch
die Semantik vom Globalmanager fordert. Die Ex-
patriates kçnnen ihre Beobachterposition wechseln,
sie kçnnen eine „Konzernbrille“ aufsetzen, oder ei-
ne „Standortbrille“. Sie sehen dann entweder die
Steuerungs- und Kontrollinteressen der Konzern-
zentrale, die vor allem die Homogenität des gesam-
ten Konzerns mit Blick auf Qualitätsstandards, etc.
im Blick haben, oder sie sehen das je lokale Wissen
und die Kompetenzen, die ein Standort in die Ge-
samtorganisation einbringen kann. Auch was Inter-
kulturalität betrifft, sind ihre eigenen Selbstver-
ständlichkeitsannahmen, z. B. mit Blick auf Arbeits-
und Managementstile, irritiert und kulturelle Hyb-
ridisierungsprozesse in Gang gesetzt worden.
Ergebnis dieser Lernprozesse der Expatriates wäh-
rend ihrer Auslandseinsätze ist also, dass – obwohl
die Entwicklung von Interkulturalität und Multi-
perspektivität weder als konkrete Erwartung im
Sinne einer Aufgabe vom Konzern an sie adressiert
wurde, noch von Letzteren als Teil ihrer Aufgabe
gesehen wurde – sich im Zuge ihres Auslandseinsat-
zes dennoch beides einstellt.
Auf der Ebene von Personen verschiebt sich dem-
nach durch den verstärkten Personaltransfer und
durch die grenzüberschreitende Mobilität von
Managern das Selbstverständnis der Beteiligten in
Richtung transnationaler, interkultureller Orientie-
rungen und Kompetenzen. Zumindest gilt das für
die Personen, die ihren Auslandseinsatz erfolgreich
bewältigt haben und nach der Rückkehr wieder in
der Zentrale oder an einem anderen Konzernstand-
ort interviewt werden konnten. Die Expatriates
kehren also im positiven Fall im Sinne der Entwick-
lung zum Globalmanager in die Konzernzentrale
zurück.
Wie die Rekonstruktion der action bezüglich der
grenzüberschreitenden Mobilität von Managern
zeigt, schließt diese an den talk von Know-how-
Transfer, nicht aber an den vom Globalmanager an.
Dennoch zieht der Auslandseinsatz aufgrund struk-
tureller Bedingungen von Wissenstransferprozessen
(vgl. Klemm/Popp 2006, Becker-Ritterspach 2006)
nicht-intendierte Effekte nach sich, die mit dem talk
ad Globalmanager kompatibel sind. Die Frage ist
aber, welche Folgen diese Entwicklung für die Or-
ganisation einerseits und für die beteiligten Mana-
ger andererseits nach sich zieht. Dieser Frage soll
im folgenden Abschnitt mit Blick auf die Erfahrun-
gen der Expatriates bei ihrer Rückkehr nachgegan-
gen werden.
4.3 Nach der Rückkehr – Zum organisationalen
Umgang mit Multiperspektivität und
Interkulturalität
Das, was die Expatriates als Lernerfahrung und Ge-
winn an Reflexivität am Ende ihres Auslandseinsat-
zes haben, ist hochgradig anschlussfähig an die Re-
de vom Globalmanager im Konzern. Während sie
jedoch beim Hinausgehen an den talk des Know-
how-Transfers anschließen, reklamieren sie als
Rückkehrer sachlich die Rolle des Vermittlers von
Wissen zwischen Standorten und Zentrale und so-
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zial den Anspruch auf eine positionale Gratifika-
tion für ihre persçnliche Entwicklung. Die Rück-
kehrer wollen sich nun als Globalmanager aktiv in
die Organisation einbringen, ihre Lernerfahrungen
und ihre Multiperspektivität in den Entscheidungs-
prozessen in ihren jeweiligen Arbeitsbereichen ein-
setzen. Diese Erwartungen werden jedoch in der
Regel enttäuscht, weil und insoweit „ihre“ Organi-
sation weder institutionalisierte Plattformen noch
alltägliche Gelegenheiten für einen solchen Wis-
senstransfer bereithält:
„… ich kann ja nicht auf den Flur gehen und permanent
zu jedem reingehen, und sagen: Du, das ham sie da ge-
macht so toll, und das ham se da toll gemacht, das solltest
Du machen, dann, dann mach ich eine Woche, und dann
sagen die, der hat se doch nicht mehr alle, der is doch total
abgedreht, seitdem der aus dem Ausland kommt“ (ehema-
liger Expatriate).
Eine andere Interviewpartnerin spricht davon, dass
sie „gegen Gummiwände gelaufen“ sei bei dem Ver-
such, etwas von ihrem Wissen über Abläufe und
Lçsungsmçglichkeiten an einem Auslandsstandort
in die Zentrale zu transferieren. In allen Interviews
mit den Rückkehrern machen sich Frust und Ent-
täuschung darüber Luft, dass die Organisation, die
doch soviel in die Expatriates investiert hat, nun
den return on investment nicht abruft.
Die Rückkehrer erwarten also, dass die Organisa-
tion sie als Globalmanager aufnimmt und einsetzt.
Dazu noch einmal zwei Interviewpassagen aus
Rückkehrerinterviews, die das verdeutlichen:
„… ich denke, das ist schon wichtig, ne, dass man, dass
man auch nachdem die äh, Expats zurück kommen, dann
auch dann noch mal irgend'n, in irgendeiner Form etwas
installieren sollte um, um'n Resümee zu kriegen. Um zu
sagen, Mensch, Mensch was mach mer denn jetzt aus
dem, was du in deinen dreieinhalb Jahren gesehen hast,
was kçnn' mer denn davon nutzen?“
‚… es beginnt doch schon damit, wenn man aus dem Aus-
land kommt, und man is, wird hier wieder re-integriert.
Gut, dann braucht man erst mal zwei bis vier Wochen, bis
man sich wieder angeschafft hat, wo’s eigentlich langgeht,
aber doch dann spätestens sollte man doch auch mal, ähm
eingeladen werden vom Führungskreis, oder vom, vom
ganzen Topführungskreis, wenigstens mal ne halbe Stun-
de, und mal nen Erfahrungsbericht machen. Sag doch
mal, wo siehst du denn die Stärken jetzt bei der ausländi-
schen Tochtergesellschaft. Oder sag doch mal, ne, was
kçnnte bei uns denn hier noch geschehen. Findet ja nicht
statt so was. Das hat ja nie stattgefunden.“
Die Diskrepanz zwischen talk und action produ-
ziert insofern kognitive Dissonanzen. Die Rückkeh-
rer sollen „zurück ins Glied“ treten – und erfahren
dies in einer Art und Weise, wie sie von Schütz in
der Studie zum „Heimkehrer“ herausgearbeitet
wurde (Schütz 1972): Sie erleiden einen „Kultur-
schock“ – so bezeichnete es eine Interviewpartnerin
–, der darin besteht, dass die Expatriates nicht, wie
sie annehmen, in die bekannte Heimat zurückkeh-
ren, sondern dass ihnen diese Heimat fremd gewor-
den ist. Wie der Schütz'sche Heimkehrer erkennen
sie die eigene Heimat nicht wieder. Es muss ihnen
durch Irritationserfahrungen erst bewusst werden,
dass ihre Veränderung in der Fremde, ihr Lernen,
sie von den Daheimgebliebenen und von den unver-
änderten Abläufen und Selbstverständlichkeiten
entfremdet hat.
Allerdings muss in Organisationen damit gerechnet
werden, dass auch symbolische Politik Folgen hat.
Dies haben Hasse und Japp (1997) am Beispiel çko-
logischer Leistungserwartungen an Wirtschaftsor-
ganisationen gezeigt und in Frage gestellt, dass die
Entkopplung von talk und action sich auf Dauer
stabilisieren lässt. Denn Formalstrukturen, die ih-
ren Ursprung in symbolischer Politik haben, tendie-
ren dazu, sich in Bereiche von action auszuweiten.
Wenn man dieses Argument auf die hier interessie-
rende Fragestellung überträgt, wäre davon auszuge-
hen, dass die individuellen Globalmanager dafür
sorgen werden, dass der Typus des Globalmanagers
nicht auf der Ebene des talk verbleibt, sondern ac-
tion nach sich zieht. Multiperspektivität und Inter-
kulturalität der zurückgekehrten Expatriates ließen
sich als organisationaler slack betrachten, der akti-
viert und für die Veränderung organisationaler
Strukturen und Aktivitäten genutzt werden kann.
Schaut man nun darauf, wie die zurückgekehrten
Expatriates mit der Erkenntnis umgehen, dass sie
als Globalmanager gar nicht gefragt sind, so zeigt
sich, dass je nach Position unterschiedliche Um-
gangsweisen mçglich werden. Während für die
meisten die individuellen Mçglichkeiten, ihre Er-
fahrungen „an den Mann“ bzw. an die Organisa-
tion zu bringen, schnell an Grenzen stoßen, haben
andere aufgrund ihrer Position weitergehende Mçg-
lichkeiten, auf Veränderungen in der Organisation
der Zentrale hinzuwirken. So rahmt z. B. ein Mana-
ger im Logistikbereich, nachdem er vergeblich ver-
sucht hat, seine Erfahrungen aus dem Auslandsein-
satz in die Organisation zu integrieren, schließlich
den Auslandseinsatz als zumindest persçnlich berei-
chernde Erfahrung. Indem diese Rückkehrer gewis-
sermaßen „zurück ins Glied“ treten und die Seman-
tik vom Globalmanager auf Person und nicht auf
Organisation zurechnen, lçsen sie den mit dem
double talk verbundenen Widerspruch im Sinne der
etablierten action. Die Emergenz von Multiper-
spektivität und Interkulturalität im Management
bleibt insofern für die Organisation folgenlos.
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5. Fazit: Der „Globalmanager“
als neuer Managertypus?
Die Managemententwicklung und der organisatio-
nale Einsatz von Expatriates bei VW zielen zwar
auf der Ebene des talk auf den „Globalmanager“,
die materiale Einsatzlogik richtet sich hingegen we-
sentlich an einer ethnozentrischen Perspektive aus,
die im Headquarter das Zentrum im Hinblick auf
Wissen, Technologien, Management-Know-how,
usw. sieht, die Tochtergesellschaften dagegen als pe-
riphere Einheiten, die in Wissen, Technologien, etc.
von der Zentrale abhängig sind. Die Rede von Glo-
balität und Transnationalisierung des Manage-
ments ist also, was die für den Typus des Globalma-
nagers zentralen Elemente von Multiperspektivität
und Interkulturalität betrifft, von der Handlungs-
ebene entkoppelt. Die Aktivitäten erzeugen nun
aber als nicht-intendierten Effekt gerade das, was
auf der Ebene des talk stark gemacht wird: Multi-
perspektivität und Interkulturalität. Die einzelnen
Expatriates werden also, im Erfolgsfall, zu Global-
managern – und geraten dadurch in ein Spannungs-
feld erneuter Anpassungsleistung bei der Re-Integ-
ration in ihren Herkunftsstandort. Sie werden
insofern nicht im Sinne der transnational solution
(Bartlett/Ghoshal 1989) für transnationales orga-
nisationales Lernen genutzt und entsprechend
institutionell anerkannt. Obwohl der Einsatz von
Expatriates im Zuge des transnationalen Restruktu-
rierungsprozesses quantitativ stark zugenommen
hat, resultiert daraus nicht automatisch, wie in der
funktionalistischen Managementliteratur angenom-
men, die Durchsetzung des Globalmanagers als
neuem Managementtypus.
Die qualitative Rekonstruktion des Verhältnisses
von talk und action des Globalmanagers am Bei-
spiel des VW-Konzerns zeigt also, dass das in der
Management-, aber auch in Teilen der organisa-
tionswissenschaftlichen Literatur vertretene Postu-
lat des Entsprechungszusammenhanges zwischen
transnationalen Strukturen und globalen (Manage-
ment-)Kompetenzen nicht automatisch zutrifft. Mit
Blick auf die Frage der Generalisierbarkeit unserer
Ergebnisse kçnnte nun eingewandt werden, es han-
dele sich im Falle des VW-Konzerns eben nicht um
einen typischen Fall für ein transnationales Unter-
nehmen, sondern eher um ein ethnozentrisch orga-
nisiertes und gesteuertes Unternehmen. Dagegen
sprechen jedoch die nicht nur in unserer eigenen
Fallstudie, sondern auch von Kollegen (vgl. Eckardt
et al. 1999, Pries 1999) herausgearbeiteten transna-
tionalen Koordinations- und Steuerungsstrukturen.
Zudem decken sich die Ergebnisse unserer Einzel-
fallstudie, was die empirische Beobachtung der or-
ganisationalen und personalen Prozesse rund um
den Auslandseinsatz von Managern angeht, weitge-
hend mit anderen Studien zum Einsatz von Expat-
riates (vgl. etwa Black et al. 1992, Berthoin Antal
2001, Wong 2005, Bossard/Peterson 2005, Kott-
hoff 2006, Wagner 2006, Schmidt/Minssen 2007).
So konstatieren Kotthoff (2006) am Beispiel zweier
deutscher Unternehmen der Automobil- und der
Pharmabranche und des Managements von deren
brasilianischen und türkischen bzw. italienischen
Tochtergesellschaften und Wagner (2006) am Bei-
spiel des Managements der russischen Niederlas-
sungen deutscher mittelständischer Unternehmen
ebenfalls, dass bei der Entsendung von Managern
die Kontroll- und Know-how-Transferfunktion im
Vordergrund steht, nicht aber die Entwicklung ei-
nes interkulturell kompetenten und multiperspekti-
vischen Managements. Insbesondere die Studie von
Wagner (2006) zeigt dann aber auch – ebenso wie
wir oben an unserem Fall sehen konnten –, dass die
entsandten Manager diese Kompetenzen dennoch
entwickeln müssen, wenn sie ihre Funktion erfolg-
reich ausfüllen wollen. Was die an unserem Fall re-
konstruierten Prozesse bei der Rückkehr der Expat-
riates betrifft, so kommen vor allem Black et al.
(1992) am Beispiel amerikanischer, japanischer und
finnischer Expatriates und Wong (2005) am Bei-
spiel japanischer Expatriates zu ganz ähnlichen Er-
gebnissen wie wir anhand unserer Fallstudie. Mit
Blick auf diese Studien lassen sich unsere Ergebnisse
nicht als Besonderheit des VW-Konzerns interpre-
tieren, sondern beschreiben offenbar typische Pro-
zesse in der Transnationalisierung des Manage-
ments von transnationalen Unternehmen.17
Fragt man nun, warum die Organisation zwar den
talk vom „Globalmanager“ übernimmt, Interkultu-
ralität und Multiperspektivität bei ihren Managern
aber auch dann, wenn sie als nicht-intendierte Ef-
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17 Selbstverständlich kçnnen wir mit unserer Einzelfallstu-
die nicht die Globalmanager-These testen. Es geht uns
mithin nicht um repräsentative Ergebnisse. Es geht uns
vielmehr darum, typische Konstellationen mit Bezug auf
Auslandseinsätze und transnationale Managementent-
wicklung zu rekonstruieren. Die Identifikation typischer
Probleme und Lçsungen an unserem Fall basiert hier – da
es sich um eine Einzelfallstudie handelt und ein systemati-
scher Fallvergleich so nicht mçglich ist – zum einen auf
der (qualitativen) Rekonstruktion des Verhältnisses von
talk und action des „Globalmanagers“ an einem aufgrund
theoretischen samplings ausgewählten exemplarischen
Fall und zum anderen auf der Plausibilisierung unserer ei-
genen begrenzten Ergebnisse im Kontext der Expatriate-
Literatur.
fekte emergiert sind, nicht nutzt,18 so verweist die
beratungsnahe Management- und Expatriatelitera-
tur (vor allem Black et al. 1992; Wong 2005) auf
organisationale Defizite, die es durch entsprechen-
de organisationale Re-Integrations- und Wissens-
transferinstrumente zu beheben gelte. Der Großteil
der Expatriateliteratur bleibt im Rahmen einer nor-
mativ-funktionalen Perspektive, die davon ausgeht,
dass organisationales Lernen sein muss, wo es für
die Organisation (angeblich) einen funktionalen
Vorteil bringt. Die Unterscheidung von talk und ac-
tion legt dagegen eine andere Lesart nahe, die eine
Hypothesengenerierung jenseits der Annahme orga-
nisationaler Defizite erlaubt. Hier bietet es sich an,
an jüngere Debatten in der Arbeitssoziologie um
Entgrenzungsprozesse (Minssen 2000), zunehmen-
de Projektfçrmigkeit von Arbeit und Management
(Boltankski/Chiapello 2003) und die These der
boundaryless carreer (Arthur/Rousseau 1996) an-
zuschließen. Versteht man nämlich die Verlautba-
rungen und Programme, die im Unternehmen zum
Globalmanager produziert werden, als talk, der
sich an die innere Umwelt der Organisation, mithin
an die Mitglieder, richtet, dann bedient dieser talk
spezifische Karriereambitionen und stattet einen
spezifischen Mitgliedstypus zumindest formal mit
einer hohen Relevanz für die Organisationsent-
wicklung aus. Angesichts dezentraler Organisa-
tionsformen und flacher Hierarchien kann jedoch
nicht jeder, der die gebotenen Gelegenheiten – z. B.
zu einem Auslandseinsatz – nutzt und sich flexibel
für unterschiedliche Einsatzmçglichkeiten qualifi-
ziert, auch objektiv Karriere im Sinne eines positio-
nalen Aufstiegs machen.19
Entlang der talk-action Unterscheidung wird also
ersichtlich, dass es sich bei den Karriereerwartun-
gen keineswegs um eine zukunftssichere und ein-
klagbare Erwartung handelt, sondern zunächst um
die Darstellung einer jetzt gegenwärtigen Zukunfts-
konstellation.
Die Funktion von talk zum Globalmanager, inso-
fern er an die innere Umwelt der Organisation ad-
ressiert ist, ist es, so unsere am Einzelfall entwickel-
te Hypothese, das im Rahmen der transnationalen
Reorganisation und Integration bençtigte Fach-
und Führungswissen für den Einsatz an den not-
wendigen Orten und Positionen im weltweiten Pro-
duktionsverbund zu mobilisieren, ohne dass die
Karriereversprechen auch tatsächlich für alle so
Mobilisierten eingelçst werden kçnnen – deshalb
das Auseinanderfallen von talk und action. An die-
ser Stelle müsste weitere Forschung zu Transnatio-
nalisierungsprozessen im Management unserer An-
sicht nach anschließen, um die Beobachtung der
Entkopplung von transnationalen Strukturen und
globaler Managemententwicklung („des“ Global-
managers) auf breiterer empirischer Basis, insbe-
sondere mit systematischen Fallvergleichen, zu un-
tersuchen.
Kommen wir auf die These von der „Weltklasse“
globaler Manager (Kanter 1996, Sklair 1995) zu-
rück, so gibt die Analyse der organisationalen Pro-
zesse in der Managemententwicklung Anlass – ganz
abgesehen von weiteren Fragezeichen, die hinter die
Vorstellung der Bildung einer kohäsiven Klasse mit
homogener Kultur und den hier zugrunde gelegten
Klassenbegriff zu setzen wären –, die These von der
Herausbildung des Globalmanagers als neuer so-
zialstruktureller Kategorie in Frage zu stellen. Sehr
wohl aber zeigt sich, dass unterhalb der Ebene der
aktuellen Top-Manager transnationaler Unterneh-
men, deren Karrieren Hartmann zufolge weiterhin
in erster Linie national geprägt sind, Auslandsau-
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18 Hier ließe sich die Frage anschließen, warum überhaupt
eine Nutzung der an einem ausländischen Standort erwor-
benen Kompetenzen in der und von der Zentrale erwart-
bar wäre, welchen Nutzen also die Zentraleorganisation
von den (inter-)kulturellen Kompetenzen und der multi-
perspektivischen Haltung der Rückkehrer hätte. Hier ist
noch einmal zu betonen, dass die These von der transna-
tional solution (Bartlett/Ghoshal 1989) das transnationale
Koordinations- und Steuerungsmuster ja gerade deshalb
als „überlegenes“ Modell postuliert, weil es nicht nur ein
funktional differenziertes und transnational integriertes
Produktionsnetzwerk darstellt, sondern auch eine transna-
tionale Lernstruktur, in der die Wissensflüsse nicht top-
down verlaufen, sondern den Netzwerkstrukturen folgen,
und zwar jeweils in beide Richtungen. Der Idealtypus des
transnationalen Unternehmens zeichnet sich also dadurch
aus, dass das an den vielen weltweit verstreuten Standor-
ten vorhandene lokale Wissen als wichtige Ressource an-
erkannt und (nicht nur – wie im Fall des multinationalen
Koordinationsmusters – lokal zur Geltung gebracht wer-
den kann, sondern) im Sinne der globalen Wettbewerbsfä-
higkeit des Gesamtunternehmens integriert wird. Expat-
riates sind in dieser idealisierenden Sichtweise die
zentralen Medien solcher Wissensflüsse und ihre inter-kul-
turellen Kompetenzen gewissermaßen eine Infrastruktur
für diese Wissensflüsse. Und das lässt sich, wie oben ge-
zeigt, in unserem Fall auch beobachten, allerdings nur auf
der Ebene von talk. Dass dieser Teil der Transnationalisie-
rungsthese, nämlich die Entwicklung einer transnationa-
len Lernstruktur, talk bleibt, ist erklärungsbedürftig.
19 Vgl. die Debatten um ein Ende der so genannten Ka-
minkarriere (Mayrhofer et al. 2002). Vgl. auch Eckardt et
al. (1999: 186) sowie Schmidt/Minssen (2007), die auf der
Basis einer Expatriate-Studie in der deutschen Chemie-
industrie zu ganz ähnlichen Ergebnissen bezüglich der Re-
Integration der Rückkehrer kommen wie wir.
fenthalte zur Ausbildung von Kompetenzen der In-
terkulturalität und Multiperspektivität führen, die
von den betreffenden Personen geltend gemacht
werden. Diese Kompetenzen werden von Organisa-
tionen aber nicht oder kaum integriert. Vielmehr
„verschwinden“ die betreffenden Manager – in der
Organisationsperspektive – nach ihrer Rückkehr
wieder auf funktionalen Positionen, was die ge-
nannten kognitiven Dissonanzen bei den betroffe-
nen Personen nach sich zieht. Man mag sie zwar
aufgrund ihrer beim Auslandseinsatz erworbenen,
spezifischen Managementqualifikationen Global-
manager nennen, als institutionell abgesicherter
und „gepflegter“ Managertypus oder als sozial-
strukturelle Kategorie treten sie aber nicht in Er-
scheinung. An ihrem Auftreten und ihren Kompe-
tenzen hängt aber die These der Herausbildung
einer globalen Wirtschaftselite.
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